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1．はじめに
　テクノロジーの発展により、人びとを取り巻
く社会環境が急速に変化しつつある。特に、AI
や IoTの進展はめざましく、それらを導入する
現場では既存の行動様式とは異なる動きが生ま
れている。高速道路での同一車線自動走行は現
実化し、会計レジのないコンビニエンスストアも
誕生した。銀行の窓口業務も、電子オートメー
ション化されつつある。RPA（Robotic Process 
Automation）の導入によりあらゆる業務が自動
化される。このように既存のビジネスモデルか
らの大転換が始まっている状況下で、社会的な
注目を浴びているのが、デザイン思考（Design 
Thinking）である。
　デザイン思考とは、ローンチしたサービスやプ
ロダクトをユーザー目線・体験を重視し、仮設と
検証を繰り返し、軌道修正した戦略や代替策を導
き出していく問題解決の方法である。デザイン思
考の源流は、科学における思考方法（ハーバー
ト・サイモン著『人工物の科学（The Sciences 
of the Artiﬁcial）』1969年）やデザイン工学（ロバー
ト・マッキム著『視覚的思考の経験（Experiences 
in Visual Thinking）』1973年）にあると言われ
ている 1）。
　サイモンが、現状をより良い状態へと改善して
いく行為をデザインと広義に提示したことを受け
て、その後、問題を発見し、それを解決していく
方法としてデザイン思考が認知されるようになっ
た。近年とりわけ、注目されているのが、IDEO
創業者のデイビッド・ケリーによるデザイン思考
のビジネスへの応用である。
　デイビッド・ケリーの功績は、2005年にスタ
ンフォード大学に「d.school」を立ち上げたこと
でも知られている。デザイン思考を集中的に習得
できる教育機関を設けることで、イノベーティブ
な事業を生み出す人材を恒常的に輩出していくこ
とが可能となった。それが世界的な企業が集積す
るシリコンバレーと近接するスタンフォード大学
内に設けられたことも歴史的なモーメントであっ
た。
　ビジネスを取り巻く多くの課題や問題は、より
快適に、よりポジティヴな体験を、より低コスト
で、より使い易くを求めるユーザーニーズと、提
供側である企業の生産のポテンシャル、利害関係、
法律や環境などが複雑に入り組んだ要素の上に積
み上がっている。これらを解決するためには、根
幹にある問題の本質を紐解き、本質を活かすため
に設計から再構築しなければならない。
　そうした事態に直面した時にデザイン思考は有
効性を発揮する。まず、デザイン思考は、いかな
る種類のビジネス・部署・役職においても活用可
能であり、全ての関係者がそのプロセスに参加
可能である。デザイン思考の概念は、①「People-
Centered（人間中心を中心に考え、思考を理解
して共感させる）、②「Highly Creative」（状況
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毎に問題を様々な側面から観察、総合的な思考か
ら解決策を導く）、③「Hands-On」（即座にアイ
デアをカタチし、社会実験を行う）、④「Iterative」
（「理解する＞カタチにする＞学習する」のループ
をできるだけ短時間に繰り返し成功確度を高め
る）の4つから構成される。
　この 4構成の前提として抑えるべきなのが、デ
ザイン思考は運用改善型モデルという点だ。常時、
最善策を求め、検証し、改善していく。複雑な問
題に対して解決策とゴールの設定は 1つでなくて
もよく、質より量とスピードを重要視している。
　それゆえ、デザイン思考とは、デザイナーによ
る専門的なアプローチではないことが理解でき
る。デザイン思考におけるデザインとは、絵を描
いたり、配色や形状を洗練させていく狭義のデザ
インのみを意味しているわけではないのだ。ビ
ジュアライズは、デザインが担う一連の工程に含
まれる外的アウトプットの一要素に他ならない。
デザインの本質は設計にある。
　そこで本論文では、デザイン思考をどのように
活用していくことができるのかを具体的な事例を
交えながら検討していく。
2．デザイン思考のプロセス
　さて、デザイン思考をいかに実施するのかをみ
ていくことにしたい。デザイン思考は 5つの工程
を経る。
　まず、①理解と共感である。問題の真髄を見極
め、ユーザーの状況・動作・背景・心理状態など
を踏まえ、ユーザーへの理解、共感を深め当事者
意識をトレースし、潜在的なニーズを掘り起こす。
この時、直感値・論理的思考・視聴覚影響など、
エモーショナル・ロジカルな感覚値と人間工学・
心理学の観点を合わせた客観的分析や直接的なヒ
アリング等をもとに、ユーザーへの理解と共感を
深めていく。
　たとえば、レシートや領収書を整理・整頓でき
るファイルをいかにして作ることができるのだろ
うか？この問いにこたえるべく、そもそも紙媒体
での管理が必要なのか？と設定する。データをス
キャンさせ、日時順・項目別に保存する。その際
に、自動転送・同期化を組み込むことで、従来の
手間が省け。便利であるという考えを浸透させて
いく。
　次に、②問題定義である。ターゲットユーザー、
ユーザーニーズ、市場動向、未来予測の観点から
改めて具合的なニーズを選定するプロセスで、解
決するニーズを明確化する。未来予測の観点につ
いては、テクノロジー・業界傾向とユーザーの価
値観との関係性や変遷を踏まえて考察する。マー
ケットの流行や最先端テクノロジー、社会学や心
理学の知見も役立つ。
　Tech 系スタートアップが主たる例であり、
Uber、Airbnb、Tesla などがこれに該当する。
このフローで重要なのがリサーチである。表面的
な問題定義では、本質的な問題解決は不可能であ
り、ユーザーはいとも簡単にそれを見透かす。マー
ケティングの基礎となるリサーチをいかに本質
的、かつ深い領域で行い、多角的な視点で分析す
る。
　経営学・統計学・経済学を用いたビジネス視点
でのファンダメンタル分析やフェルミ推定を元に
した仮説検証、モデル分析などを複合することで
精度・深度をより強めていく。
　ここで注意すべきは、マーケティングリサーチ
を重視した、仮説検証型アプローチを最優先とし
ないことである。ユーザーの直接的な声と統計の
みをデータ解析していく仮説検証型アプローチで
は、ユーザー自身も気付いていない問題点が可視
化できない。複雑で多様な要因によって生み出さ
れる問題の根幹を特定することが難しいケースが
存在することからも、仮説検証型のアプローチで
は問題の根幹を明らかにすることは難しい。
　次に、③アイディア＆コンセプト創出である。
ニーズを解決するためにアイディアを出し、コン
セプトを構築していく。デザイン思考では、アイ
ディアをより多くスピーディーに出していくこと
を重視する。このプロセスの方向性次第で、漸進
的クリエイションと革新的イノベーションに内容
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は分かれていく。主な違いは、顧客のニーズを直
線的に捉えるか、その先にある本質を捉えるか、
という点である。
　革新的イノベーション型のアイディアをいかに
生み出すのか。ヘンリー・フォードの言葉に「も
し顧客に彼らの望むものを聞いていたら、彼らは
もっと速い馬が欲しいと答えていただろう」とい
う格言がある。この視点は、顧客の感覚やニーズ
を直線的に捉えるのではなく、顧客が求める本質
を汲み取ることができるかどうかに尽きる、とい
うことを物語っている。
　当時、顧客は馬車での移動を主としており、
より目的地に速く到達する手段を求めていた。
フォードはこのモビリティに対して、自動車とい
う移動手段を提案した。ユーザーは馬車であるか
否かはではなく、「より速く目的地に到達するた
めの乗り物」を欲していた、ということが本質だ。
　任天堂のWiiは革新的イノベーション型の代表
例だ。従来のコントローラーを操作するという体
験値を集団的レクリエーションとして身体の一部
として使用するプロダクトとしてリリースされて
いる。これにより、同一空間における集団的体験
値が身体を動かすコミュニケーションを行うこと
で脳内での同期処理・認識処理感度を高め、ユー
ザー体験として友人や家族とゲームを一緒に遊
び、楽しい時間の体験をユーザー間で共有・実感
しやすくなった。テレビゲームの定義・価値観を
変えたといえる。
　コンシューマーゲームの圧倒的世界シェアを誇
る任天堂は、ゲームの価値を再定義し、より家族
や友人と楽しい時間を共有するプロダクトとして
「家族皆で、リビングでゲーム」をコンセプトに
Wii の開発に至っている。デザイン思考では、ど
うしてもこの思考を忘れがちになりやすく、結果、
革新的イノベーションが日本国内で起こった事例
は少ない。
　IDEOが提唱するデザイン思考は、イノベー
ションをより身近な方法で定義した。「有用性」、
「ビジネスの妥当性」、「技術的実現性」の 3つが
重なるところにイノベーションが生まれるという
ものだ。これらを満たすアイディアを成立させる
のは決して容易ではない。しかし、単純に質より
量・スピードだけにとらわれていては思考停止も
同じであり、デザイン思考本来の価値は発揮でき
ない。アイディアが表面的では全く意味がない。
　誰が・いつ・どのタイミングで・どのようにア
イディアを体現して・どんな価値を生み出してい
るか。アイディアに命を吹き込むコンセプト、魅
力的かつ正しくユーザーに伝わるストーリー、世
界観を体現するためのビジュアル・プロダクトデ
ザイン、ポジティヴなコミュニケーションかつ中
毒性のあるユーザー体験（UX）の創出に他なら
ない。
　その次が④プロトタイプである。アイディアの
価値を確認するためには、高速でプロトタイプを
つくる。Apple の創業者スティーブ・ジョブズの
格言でも、「何を欲しいかなんて、それを見せら
れるまでわからない」とあるように、人間は、目
の前の情報を判断材料として読み取る。ポイント
となることが、重要な機能とそれを成立させる最
小限の要素のみを搭載させることだ。
　カタチにするまでの速度もさることながら、コ
ストの観点や改善を行うリソースの確保を前提に
している。これはあくまでも試作品だ。1回で完
成品など、ありえない。どんなに良いものも改善・
手入れをしなければ、完成した瞬間から本来の価
値は劣化していく。骨董品や特定の資源が時間経
過と共に価値を増すのは、査定時の社会的稀少性
を元にした付加価値の上昇に他ならず、本来の価
値は下がっている。
　このプロトタイプは 3種類のやり方がある。
（1）モックアップ型
　サンプル（模型、モックアップ）を作り 3次元
的に対象者・空間・体験を可視化する方式である。
複数の不特定条件下における利用に伴うユーザー
体験値に比重を置くプロトタイプ開発では、様々
な角度からユーザー体験の可視化を含めて行う必
要がある。そこでモックアップ型を採用するケー
スが多い。
（2）ペーパープロト型
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　同一の外側形式を用いたパターン・バリエー
ションを大量に可視化する方式である。特定の対
象物のバリエーションを増やすことで、ユーザー
に対してより最適なアウトプットを模索・リサー
チしやすくなることがメリットであり、リアルタ
イムでフィードバックを受けやすく改善策を打ち
出しやすいことも利点として挙げられる。商品開
発やアプリケーションのユーザーインターフェー
ス（UI）改善で用いられることが多い。
（3）ストーリーボード型
　顧客に提供するストーリー体験を形式的・コマ
送りで可視化する方式である。ユーザーが特定条
件下での行動の元に発生する体験やブランドイ
メージの訴求を行うことに寄与するケースで採用
されることが多い。場合によっては、このうち複
数を用いてプロトタイプを行う場合もある。目的
に応じてプロトタイプの開発モデルを選択し、改
善を前提とした効率的または低い運用コストでの
改善が行えるよう設計する。これは、ディレクター
の役割を担うポジションに必要な能力だが、運用
前提のデザイン思考を身につけ、現場の実情理解
や進行フロー、関係者間のコミュニケーションや
ランニングコストを念頭におく。
　最後に、⑤ユーザーに対してのテスト検証を行
う。顧客から可能な限り多く、詳細なフィードバッ
クを受けることを目的としている。そのため、適
切なテストでプロトタイプの検証を行う。ゴール
設定・制限時間の設定・感情的フィードバック（定
性分析）・アンケート等の項目選択式フィードバッ
ク（定量分析）を行い、これらの結果を元に改善
プランを組み立て、次のアクションを起こしてい
く。
（1）プランB－デザイン／機能／詳細を変更
　プロダクト自体に問題はなく、デザインや機能
面等の細かい点のみ変える場合はこれに該当す
る。Test までの段階として喜ばしい状態と捉え
るべきだ。
（2）プランC－バリュー／ターゲットを変更
　想定していたターゲットには響かない場合がこ
れに該当する。推定ターゲット（ペルソナ）を再
設計し改めてテストを行う。ターゲットが大幅に
変わった場合はバリュー、コンセプトも適宜再設
計する。当初想定していたユーザーニーズと実際
のニーズが異なる場合もあるため、フレキシブル
に対応する。
（3）プランZ－プロジェクトを終了
　ニーズを満たすこともイノベーションが起こる
見込みもなく、もはや継続する意味はないという
場合だ。辛い選択となる。しかしながら、同時に
大切な判断でもある。日本では、予算・人的リソー
ス・時間を費やしたという理由だけでは、その採
択を行うことに踏み切れず、ジリジリと続けてし
まいがちな傾向にある。だが、無駄なことを続け
ていても赤字を増やし、不毛な時間を過ごすだけ
である。成功する確信がある、もしくは根拠なき
絶対的自信の元に資本（体力）との心構えがない
場合は、真っ先に切り替えていくべきだ。
　Test の結果を元にリリースを行いながら急
ピッチで改善を行っていくか、根本的なピポッ
ドや設計をし直してからリリースするのかを選
択するのが好ましい。コストや周辺状況に左右さ
れない場合は、仮に失敗しても再度立て直すだけ
の余力をつくり易いという理由から、リリース先
行型でやることがよいケースが多く、Facebook
社に買収された Instagram や KDDI 社傘下の
origami がその事例となる。
3．デザイン思考の強み
　デザイン思考では、これら 5つのプロセスを高
速に繰り返し行っていくことで、より本質的な価
値を創出していく。これらのサイクルは、1周あ
たり 1～ 3ヶ月、各プロセスを 1～ 2週間を目処
とし、想定よりもスピーディーに展開することを
意識していくことがポイントとなる。
　リソースの多くは、プロトタイプの開発～テス
トに費やすべきであり、場合によってはピボット
を繰り返し、1～ 3年のうちに最終的なゴール達
成を目指していくことを推奨する。そのためにも、
より高い精度・速度で①～③をクリアしていくこ
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とが鍵となる。会議などに無駄な時間を取られて
いる暇はなく、決裁権を有した少数精鋭のチー
ムでプロジェクトを進行していく。速度やアウト
プットの量だけに気を取られず、顧客の本質的な
ニーズを捉えた革新的な価値の創造を心掛けてア
イディアを生み出し、コンセプトを設計していく
ことを肝に銘じるべきである。
　ビジネスでデザイン思考を活用すると特に真価
を発揮する場面がある。それがヒアリングだ。ヒ
アリングは、問題解決の第一歩であり、基本であ
るがゆえに、その局面で本質を見極めていく。顧客・
企業を取り巻く「問題の根幹」「持ちうる本質的価
値とポジショニング」「本質と現状のズレや歪み」、
これらを要素・形式・構造的に紐解いていく。
　単純に顧客の相談内容や意見を鵜呑みにして、
ただその要点だけを補修することに全く意味はな
い。本質的な問題を理解し、改善できる力があれ
ば、そもそも依頼はしない。顧客は何に困ってい
るかを理解できていない。なんとなくという曖昧
な肌感、または目先の事態に対して危機感や問題
意識を抱いていることが殆どだ。そのため、会話
の中から、順々に問題の源泉をさぐり、本質を見
出していく必要がある。
　例えば、ファッション事業を手がけるクライア
ントから、顧客数や売り上げの伸び悩みを相談さ
れたとする。当人たちは、認知度を上げることで
集客率を高め、これらの問題を解決できると信じ
ている。
　しかしながら、ヒアリングを進めるうちに、リ
ピート率の低さとその要因、ターゲットのズレ、
コンセプトやビジネスモデルのミスマッチ、価格
設定のズレや顧客体験に伴う満足度の低さ、根幹
のブランド価値の低さや伝達力の低さに依存して
いることなどが問題の本質として見えて来る。
　認知度が本質的問題ではない、というケースだ。
この状態では、ビジュアルラインをいくら整えて
広告を最大限有効活用したとしても、それらの問
題が解決できていない限り、再び顧客数や売り上
げは伸び悩み減少し、顧客の抱える本質的な問題
は解決されることはない。
　問題の根幹を理解し、クライアントが持つ本質
的な価値を見出していく。問題の本質が見えた段
階で、解決策を模索するのは時期尚早であり、革
新的価値は見いだせない。商品・人材・文化など、
必ず魅力的な要素が存在する。極端に言えば、そ
の要素の魅せ方が悪いのか、組み合わせ方が悪い
のか、それら両方に問題があるのか、根本的にす
べてがダメかのいずれかが問題となることが殆ど
である。ここで、ありがちなのが無駄に魅力を詰
め込めすぎて、価値の有り様が見えにくくなって
いることだ。顧客に打ち出そうと必死になりすぎ
るあまりカラフルな特色を出してしまっている
と、パッとしない印象を顧客に与えてしまい、類
似の競合他社との比較で競争力を失う。
　価値ある要素を最大限に発揮させることを主軸
に構成していく。優位性のある魅力的なファク
ターは、その主軸を引き立たせるように関連性の
ある要素として展開していく。あとは、デザイン
思考のプロセスで説明したフローに即してアウト
プットにテストに重ね、より社会的価値を発揮す
るように精度を上げていく。
4．デザイン思考を用いたブランド創造
　ブランド創造の現場では、様々な要素を複合的
に捉えブランドの構築を行い、成長させ、その価
値を社会に浸透させていく 3つのフローが存在す
る。その上で、デザイン思考に伴う本質主義が主
要なファクターとなる。
　ブランド創造においては、ビジネスモデルや組
織文化設計を始めとする経営ナレッジや、事実に
とらわれない創造性を司るクリエイティブシンキ
ング、暗黙知・カオティックな知性に伴う芸術性
や情緒性をバランスよく取り入れ、広い領域にお
いて相反する要素をコラボレーションし、新たな
価値を創出していく。
　ブランドの由来は、家畜の識別のために「焼印
を押す（brand）」ことに由来する。ブランディ
ングという言葉に総称されるように、ブランドの
根幹には「識別」という役割が組み込まれており、
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それぞれのブランドには明確なコンセプトが存在
し、コンセプトを体現するストーリー・世界観が
構築されている。その世界観を構成するブランド
要素として、「名称・商標・標語・メッセージ・
デザイン・シンボル・イメージ・サウンド」など
があり、これらをブランド・エレメントと言う。
　ブランド・エレメントにより、ブランド固有の
世界観を具体的かつ魅力的に可視化させ、メッ
セージをユーザーへ正確かつ深く訴求し、世界観
を 5感で体験させることを経て、住人の 1人とし
て招待していく。具体的に、ブランド創造を行う
際の主な要素が「コンセプト設計」「CI・VI・BI」「ス
トラクチャー設計」「ビジネスモデル構築」「体験
設計」である。
　「コンセプト設計」では、「誰が、誰に、何を、
どのように伝えるか」を正確に設計していく。ブ
ランディングを行うときに、企業や商品、サービ
スに対する特徴、いわゆるUSPを自分たちで認
識する。ただし、それをいきなり凝縮したわかり
やすい言葉で表現することは非常に難しい。その
ため、まずは長めのストーリーを作り、情景から
理解を深める。ストーリーの作り方としては、以
下の 12項目から構成を組み上げ、文章に落とし
ていく。
　（1）誰が（2）どこで（3）どのような環境で（4）
何を（5）どのように（6）いくつ（7）いくらで
（8）（誰と）誰のために（9）なぜ（10）いつ（か
らいつまで）（11）何（モノ・体験）を提供する（12）
＋αのメリットから作成する。
　注意点として、業界常識を一般消費者に当ては
めないことや、自分たちの特徴を過少・過大評価
をして伝えないことが挙げられる。更に、対象者
（=ターゲット）をペルソナとすることもこの工
程内で行っていくことで、コンセプトをより明確
化することができ、それに伴いベースのポジショ
ニングも設計が可能となる。
　次に、構成したストーリーを元に、「社長の思い」
や「キャッチコピー」に落としこむことで、伝え
るべき内容を明確化していく。これらは、コピー
ライティングの知識が前提となる。世界観を含む
メッセージ性は、繊細かつディティールに拘り、
洗練されたアウトプットになるほど、顧客の心を
魅了し、幸福な体験を誘うことになる。ブランド
創造において、コンセプト設計の良し悪しが根幹
を担っている。
　「CI・VI・BI」とは、コーポレート・アイデンティ
ティ（Corporate Identity）、ビジュアル・アイ
デンティティ（Visual Identity）、ブランド・ア
イデンティティ（Brand Identity）の略称であり、
それぞれ以下の役割を担う。
　CI（＝組織の固有性）は、組織が掲げる理念（＝
アイデンティティ）を一瞬見ただけで伝える、認
識・判断できるように見た目で体現するもの、シ
ンボルマークやロゴタイプのことを指す。赤地に
黄色の大きく緩やかなMを見れば、「あぁマクド
ナルドだ」ということが判断できるはずだ。
　CI は、作ったらそれで終わり、という存在で
はなく、その使われ方の方針も設計する。勝手に
色を変更したり、マークやロゴの配置・比率など
を変更してはアイデンティティの役割が失われ、
存在意義がなくなるからだ。人の顔が、経年変化
を除き、変わるようでは社会的信用をなくす。そ
れと同じである。徹底して一つのイメージを保つ
ようにする。マンネリ化というネガティブな指標
を表す言葉があるが、CI に関してはこのマンネ
リ化を目指していく。
　正確には「見たことあるよ」と言われるのが目
標であり、社会的な認識およびブランドの世界観
を等しく伝達する。世界中、どこへ行ってもマク
ドナルドは同じシンボルをかかげている。（例外
的に、歴史的建造物近辺では景観に配慮し、色を
シックなものに変更することがあるが、このケー
スは除外するものとする）
　ゆえに、CIでは流行を追ってはいけない。「今
流行りのデザイン」という形式的な外観のみを機
能として持たせてしてしまうと、5年も経過する
と「5年前よく見たな、懐かしい。今は全く利用
しないけれど。」というような事態に陥りやすい。
それ以後、古臭いというイメージが付いて回るこ
とになる。10～ 20年と、ブランドの識別として
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使用し続けるCI・VIには耐久性が求められ、特
に普遍性を持った「王道・シンプル」なものがふ
さわしい。
　CIの使用設計確定後、その方針（マニュアル等）
に従ってCIが入る対象物全てをデザインしてい
く。看板・名刺・封筒・領収書・見積書・段ボー
ル・社用車・ユニフォーム・IDカードなど、規
格統一された関連物全てをデザインしていく。航
空会社がよい例だが、平均してデザインするアイ
テム総数は 2万点にも上る。それに伴い莫大なコ
ストがかかる。
　CI の持つ効果として、アイデンティティの共
有が挙げられる。街中で細い青の横縞シャツを着
た荷物を運ぶ人を見かけたら、「あ、佐川急便だ」
と思うのではないだろうか。この場合は、ユニ
フォームのデザイン自体が企業イメージを想起さ
せる。企業に所属する集団に対して一致団結を促
す効果がある。ゆえに、所属が一目でわかること
から、自分＝企業である自覚と共に企業理念を全
うする振る舞いやマナーの意識が芽生える。営業
利益に直結することではないが、認知度と社員の
意識向上に伴い、結果的に利益の向上にも繋がっ
ていく。
　VI（＝商品、サービスを提供するブランドラ
インの固有性）は、組織以外の、商品ブランドや
ショップなどのマークやロゴのことを総称してい
る。機能的にCIと差異はなく、企業を対象とし
ていないため、VIと定義しているものがこれに
該当する。
　アパレル関係の企業では、ターゲットの年
代や性質ごとにブランドを作り、グレード毎
に段階的にライン化している。ブランド個々
にロゴを作成し、使用している。マークス
タ イ ラ ー の「EMODA」「MERCURYDUO」
「LAGUNAMOON」などのロゴがVI に当ては
まる。好きなブランド品で身を固めている人を見
ると、大まかな系統別に性格・性質などを見分け
ることができ、ユーザー個々のアイデンティティ
形成にVIが混ざり合うことが想像できるだろう。
「あの人は◯◯っぽいな」という関連イメージだ。
ユーザーを介したより具体的なキャラクター性の
可視化が、ブランドの世界観をより具現化し社会
的伝達率を高めている。顧客 1人 1人も、ブラン
ドの世界観を纏った広告塔なのである。
　BI（＝連想イメージの明確化に伴うブランディ
ング）は、CIやVIのように、見た目でアイデン
ティティを持たせいくものではなく、特徴や個性
などを明確にする。CIやVIをより明確にブラン
ディングし、価値を高めていく考え方がBIであ
る。わかりやすい例が、アパレルブランドのロゴ
の使用方法だ。胸や肩に入ったロゴマーク、その
大きさ、色使いになどによって、その服の価値が
変化していく。アパレルブランドのロゴマークは
VIが多いが、これをどのようにブランディング
し、ロゴをどのように使用するかは、BI の戦略
方向性によって大きく異なる。
　この様に、VIと BIは強い相関関係にある。中
核を担うような商品がある場合は、単にビジュア
ルのみではなく、BI 戦略が必要となる。洋服や
家具などを購入する際、ロゴが入っているか否か
で商品を選択した経験があることだろう。ファッ
ションや車、家具や飲食料品など、人々の生活＝
ユーザー個々のアイデンティティに直結する関係
業界では、特に重要なファクターであることが理
解できる。近年では、メディア戦略の一環も兼ね
た PR手法として、Instagramを活用する企業が
増えているが、これもBI戦略の一環である。
　だが近年、「WEBサービスでロゴ発注を数万
円で 1週間で行える」、「無料で提案します」など
という話を耳にする機会が増えている。そこで得
たCI・VI・BI では社会的価値を発揮することは
ない。優れたアートディレクターやクリエイティ
ブディレクターがいない状況下で作業ベースの短
期工程で安価に生み出せるものではない。
　これは、ロゴをグラフィックデザイン等の外観
要素としてしか捉えていないことを日本文化とし
て提唱していることに他ならず、顧客へ誤った認
識を与えるとともに、いともたやすく崩壊する欠
陥建築を依頼していることに他ならない。それら
を用いた成果物が及ぼすブランド設計に伴う社会
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的価値を生み出した事例を、未だに見たことがな
い。日本社会で、デザインへの解釈やデザイン思
考に対する誤認が深く根付いていることも、この
現状から伺える。
　「ストラクチャー設計」では、企業（組織およ
びブランド）の事業構築・構造を最適化させ、市
場動向・競合他社とのポジショニング優位性な
どを踏まえ確立していく。様々な業種・事業に
よって異なる経営・組織・人事・財務・広報戦
略、M&Aなどに対する最適な戦略を組み立て、
事業フェイズ毎に適応・修正していくことから、
MBAに代表されるロジカルシンキングの正しい
知見と、広く深い領域のマーケティングノウハ
ウ、予想外の事態に対して臨機応変に対応するた
めの柔軟なトラブルシューティング能力が必要と
なる。
　ここでポイントとなるのが、ゴールの設定（上
場・IPO、バイアウト）とゴールまでのフェイズ・
ルート設計だ。上場を目指しているのに、社会的
信用性の伴わないイメージが定着してはいけない
し、バイアウトを目指しているのに、アライアン
スなどに時間を費やしていては本末転倒である。
最終目的として掲げるゴールに対して、逆算で戦
略設計を行う。どちらも目指していない、という
場合はこの限りではない。
　マーケットにおける事業（企業、ブランド）優
位性やポジションの確立、それらを活かした KGI
に対するより最適・最効率な成長戦略、リスク分
散視点、ドリブンパターンの選定（データドリブ
ン、アクションドリブン、デマンドドリブン、イ
ベントドリブン、コンテンツドリブン、プロダク
トドリブンなど）、有益な業務提携が望める企業
との提携戦略などを上記のポイントと照らし合わ
せ、全体の戦略を整えていく。
　ストラクチャー設計は経営上重要なファクター
であり、ブランドは創ってからが真の勝負となる。
優先順位をつけた取捨選択、リスクマネジメント
を含めたいくつもの分岐点とそれに伴う達成指標
や問題解決策、機転を活かした柔軟な対応範囲、
繊細かつ慎重に、時には大胆な行動・選択の指針
などを含めて組み立てていく。
　「ビジネスモデル構築」は、本来ストラクチャー
の一部に含めるが、本稿では別途記載している。
ビジネスモデルの構築に、デザイン思考が応用可
能であることによるものだ。
　ビジネスモデルは金の流れ・人の流れ・サービ
ス（モノ）の流れの 3つを元に組み立てられ、こ
れらが簡潔かつ成立しやすく、市場（競合他社を
含む）の影響を受けにくいものにすることが有効
である。中心に置くのは、本質的な事業（ブランド）
の価値に紐づく対象（ヒト・モノ・コト）と参入
障壁となる要素の活用であり、その上で低コスト・
高利益となるビジネスモデルの仕組みを構築して
いく。ブランドの役割として、参入障壁となる独
自性のモデルや確立されたポジショニング、ブラ
ンドの持つ付加価値がその進化を発揮する。ブラ
ンド創造のアプローチでビジネスモデルを構築し
ていく際は、この部分を最大限活かした設計を心
がけることが重要であり、「NO.1 & Only1」をと
もに狙っていく。薄利多売でも成立するモデルの
場合はこの限りではない。
　「体験設計」では、顧客に対して適切な情報伝
達（UI）とポジティヴな顧客体験（UX）を設計
していく。
　顧客がブランドに接する窓口全てに対してこれ
を施し、場合によっては窓口毎に機能を分けた設
計を行っていく。店舗、広告、WEBサイトやア
プリケーション、イベントやカスタマーセンター
など、関係する窓口全てが体験設計の対象である。
　体験設計は、コンセプト設計やCI・VI・BI、
ストラクチャー設計の意図を汲み取り設計され
る。本来、WEBサイトなどの設計区分はストラ
クチャー設計に含まれている。インターネットで
接続可能な全ての窓口は、体験設計へ切り分け、
ストラクチャーの意図を踏まえ、個々の役割・機
能に応じた最適なユーザー体験の創出に比重を置
いた設計思想の礎を構築するべきだと考えてい
る。
　理由として、近年インターネットの発達や
PC・スマートフォンを中心とするデバイスを用
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いた検索率・情報伝達率の高さから、店舗・広告・
商品が中心で補填的情報確認機能のために存在し
ていたWEBサイトだが、その設計ロジックは既
に崩壊しており、現代のWEBの役割は店舗や広
告などブランド認知が初めて起こる窓口として世
界観やユーザー体験の共有がWEB自体に機能し
ている。そのため、UI・UX及びビジュアライズ
的観点を踏まえる。
　SNSの発達により、顧客自体がメディアとし
て双方向型につながり、情報交換・拡散の連鎖を
生み出すソーシャルグラフ主体の現代において、
ブランドからの一方的発信ではなく、ユーザーの
共感値を元にした情報拡散の波や世界観の共有へ
の同調率が高いことからも、それらを誘発するた
めのWEBやAPP自体に対する体験設計がブラ
ンディングにおいて重要度を増している。
　「カサネテク」という事例を元に考察してみる。
これは、雪印メグミルク株式会社の商品『重ねド
ルチェ』の商品プロモーションPRに用いられた
オリジナルWEBムービー（映像作品）である。
合コンにおける女性のテクニックをコミカルかつ
セクシー、ポップかつダークに表現している。
　従来、プロモーションによく用いられる商品主
体のCMと違い、当プロモーションムービーでは、
ラスト数秒に商品の情報をキャッチコピーと共に
さらりと載せている。この事例の狙いは、あくま
でもターゲット層に対する共感・同調体験である。
一方向的映像に対して、キャッチーな「無敵の合
コンテクニック、さ・し・す・せ・そ」という要
素に踏まえ、現代における女性らしさ、女性のあ
り方の裏表を如実に表していることや、心地よい
BPM（Beats Per Minute の略称、音楽で演奏の
テンポを示す単位）やダンスの振り付けが盛り込
まれている。
　この作品はWEBプロモーションを中心に設計
されており、SNS上で 20代の女性を中心とした
ターゲットの興味を誘い、共感・同調体験を元
に SNS上にてユーザーが拡散の連鎖を引き起こ
す設計が組み込まれている。これにより、ネット
を中心とした話題性の高さからテレビを中心とし
たマスメディアが取り上げ、さらに広告効果の高
い媒体にてプロモーション効果は跳ね上がってい
る。
　これがただ単純にバズを引き起こしているとい
うに止まらないということは注目に値する。『重
ねドルチェ』という、商品ブランドの価値がコン
ビニを中心として展開されているスイーツの中で
圧倒的なブランドとして好意なポジションを獲得
した点にある。基本的にバズを中心とした出来事
や対象物は、時間経過と共に人の記憶の奥底へ、
もしくは淘汰されていく。これは脳のメカニズム
によるものだ。
　ブランドの持つ世界感の認識や定着率の高さ
は、触れ合う期間の長さや体験の蓄積に影響し、
それらが相関関係にあることは CI・VI・BI にて
説明した通りである。しかし、『重ねドルチェ』は、
『カサネテク』というコンテンツにおけるブラン
ディング手法によって、短期間・高密度で圧倒的
な認知度・共感度・交流頻度をターゲットに与
え、さらにそれらは断続的にターゲットのコミュ
ニティ内にて定着し、SNSを中心とした文化圏
で誰かがそのブランドに伴う情報を更新するとい
うサイクルを中期的に実現している。
　「やってみた」という同調共感文化型のユーザー
による 2次コンテンツの生成や拡散を生むトリ
ガーが『カサネテク』というコンテンツにあるか
らだ。WEBを入口にした体験設計がブランドの
価値を高めている。
　現代においては文字・ビジュアル・映像という
従来の一方方向型の情報発信やコミュニケーショ
ンの取り方ではなく、ユーザー体験を元にした共
感・情報拡散や双方向コミュニケーション型の体
験設計が欠かせない。
5．おわりに
　現状のAIや IoTテクノロジーにはできないこ
とがある。それは、複雑な枠組みの概念や感情に
まつわる非合理的な価値を生み出すことである。
具体的には、膨大な人に関するメタデータの収集
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と解析、フレーム問題と言われる異なる定義にお
ける複数の概念間を行き来させ導き出される人間
の意思決定プロセスそのものを理解する能力のこ
とだ。
　その一方で、デザイン思考を備えた人材が不足
している。単純作業、業務管理、経理・事務処理
等、これらの作業項目において、テクノロジーの
進化は人々の労働を軽減させていく。それにより
人々は取り組むべきことにより集中できる時間を
手に入れることができる。
　①デザイン②エンジニアリング③ビジネス、こ
れら 3つの円の交差を生む人材、専門分野を確立
しつつ、他の専門分野と繋がる人材が求められ
る。専門分野でなくても、ある程度は他分野の言
語を理解し、自分の専門分野を活かし、他分野の
人と繋がることでレバレッジをかけられる人材で
ある。この 3つの領域のうち 2つ以上の専門領域
を備えていくことが望ましい。デザインとビジネ
スを専門分野とした上で、プログラムを書くこと
は決して不可能ではない。
　デザイン思考はイノベーションを創発する。
チームにプロトタイピングを成立させるためのプ
ログラマー、あるいはエンジニアがいる。プロト
タイピングの初速とチーム作りや人件費などのコ
スト的観点から、より少数のチーム構成かつス
ピーディーなプロトタイプ開発とテスト・改善を
行う。エンジニアリング経験者なしでは、カタチ
にすることができない。つまり、プロトタイプを
作ることができないのだ。
　果たして、それが最小工数で行うべきプロトタ
イピングが可能な条件として含まれるべきなの
か。チーム内での経験者が不足している状態で
チームビルディングを最優先で行うことは、速度
を低下させ、アウトプットやピボッド・改善のチャ
ンスを減らすだけである。プロトタイプのプロト
タイプ、と言われるα版は、最低でも自分 1人で
生み出す。β版開発を進める段階、またはα版
のテスト結果から得た有益な方向性の確信を得た
段階で対象技術のエンジニアリングを専門領域と
している人材をスカウティングするべきだ。
　これらの領域を 1人が兼ね備えることが実現不
可能かというと、実はそうでもない。ビジネス、
デザイン、エンジニアリング。この 3つが要素と
して補い合っているように、実は想像よりも近く
の領域をそれぞれが担っている。ビジネス（マー
ケティング領域を含む）では、問題解決や市場価
値の創出を元に論理的に構築する領域となってい
る。そこで用いるロジカルシンキングはデザイン
思考の要素を一部含んでいる。
　本質的な問題発見から顧客ニーズや解決策を導
き出し、それらの設計から外的アウトプットや体
験を生み出すデザインの領域はすぐ隣にある。構
造やシステムの設計を行い、テクノロジーを用い
るときに、これらを最適かつ最小工数で拡張性を
もたせ実装する。エラーなく制御することがエン
ジニアリングの領域に密接に関係していく。エン
ジニアリングを行う際に、社会的整合性や展開領
域と様々な現状や社会問題に向き合う。適切な設
計を行う開発思想のもと規格や仕様を決定し構造
的に開発を進めていくのにビジネス領域の視点が
鍵を握る。
　本質的なコミュニケーショデザインや問題解決
を重点的に行うデザイン思考を持ち、プロトタイ
ピングやデザインを 1人 1人が行う能力を有し、
ハブとなってチームビルディングを行い、ビジネ
スでスコアも出す。デザイン・エンジニアリング・
ビジネスのうち 2つ以上の専門領域を持つ人材の
社会的価値は高い。デザイン思考を備え、社会的
課題・問題を見極め解決していく人材が、新たな
社会的価値の創出の鍵を握っている。
	 	 注
1） 世界的に読まれている本書の邦訳タイトルが、
ハーバード・サイモン著『システムの科学（The 
Sciences of the Artiﬁcial）』（パーソナルメディ
ア）となっている。だが、人工物（Artiﬁcial）
＝システム（System）ではないことから、本
論では原著にならい『人工物の科学』を表記し
た。
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